Bæredygtig arbejdsorganisationsudvikling by Kira, Mari




Udvikling af bæredygtig arbejdsorganisering betyder samtidig udvikling på det individuelle og 
det kollektive niveau af en arbejdsorganisation. Denne artikel præsenterer som den første en 
begrebsmæssig model for bæredygtig arbejdsorganisationsudvikling. Årsagerne til at en sådan 
bæredygtig udvikling er vanskelig at opnå i det moderne arbejdsliv, er undersøgt gennem fl ere 
casestudier gennemført i Sverige og Finland. Den manglende balance i overgangen fra den 
bureaukratiske virksomhedsmodel til den post-bureaukratiske anerkendes som den væsentligste 
udfordring for at opnå bæredygtig udvikling. 
Målet med denne artikel1 er at præ-sentere en begrebsmæssig model for 
bæredygtig arbejdsorganisationsudvikling 
(den her anvendte oversættelse af ‘work sy-
stem’) og på baggrund af casestudier i Sve-
rige og Finland at undersøge muligheder og 
begrænsninger for bæredygtig udvikling i 
det moderne arbejdsliv. Bæredygtig udvik-
ling fører i sin grundtanke til regeneration 
(i modsætning til fortæring) af individuel-
le og organisatoriske ressourcer, således at 
udviklingen på det individuelle og kollek-
tive niveau støtter og forstærker hinanden 
(f.eks. Backström et al. 2002; Docherty et 
al. 2002). Udvikling på de individuelle og 
kollektive niveauer forstås her som grund-
læggende ønskelig. På individuelt niveau 
fører regenerationen af personlige ressour-
cer til mental og fysisk sundhed. Kollektiv 
udvikling og læring muliggør på sin side, at 
en arbejdsorganisation kan skabe sin egen 
unikke viden og kompetence for at forblive 
konkurrencedygtige og i stand til at reagere 
overfor omgivelsernes skiftende udfordrin-
ger. Desuden indebærer bæredygtig arbejds-
organisationsudvikling, at udviklingen på 
begge niveauer medregner og bygger på det 
andet niveaus udvikling; individuel udvik-
ling udbytter ikke kollektivet, og kollektiv 
udvikling er baseret på individuel udvikling 
og skaber også mere rum for den. Således er 
bæredygtig arbejdsorganisationsudvikling 
en vision om samtidig, gensidigt forstær-
kende vækst i omfanget og righoldigheden 
af de individuelle og kollektive ressourcer. 
Strukturen i artiklen er som følger: Først 
præ senteres en begrebsmæssig model for 
bæ redygtig arbejdsorganisationsudvikling. 
Der efter skitseres de metodiske tilgange, 
som er benyttet i de empiriske undersøgel-
ser. Artiklen bygger på to forskningsprojek-
ter (det ene gennemført i Sverige og det an-
det i Finland). De fælles forskningstilgange, 
såvel som de forskellige forskningsmetoder 
benyttet i disse projekter, vil blive beskre-
vet. Som det næste undersøges de væsent-
ligste resultater af casestudierne i relation 
til bæredygtig udvikling. Artiklen afsluttes 
med en diskussion af, hvordan bæredygtig 
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arbejdsorganisationsudvikling kan opnås i 
det moderne arbejdsliv. 
Bæredygtig 
arbejdsorganisationsudvikling 
– En begrebsmæssig model
Bæredygtig arbejdsorganisationsudvikling 
be tyder en samtidig udvikling på de forskel-
lige niveauer i en arbejdsorganisation: De 
psy kiske og fysiske ressourcer hos den enkel-
te medarbejder får lov til at udvikle sig sam-
tidig med, at arbejdsorganisationens imma-
terielle og materielle ressourcer samlet set 
også blomstrer. Men hvordan regenereres 
med arbejdernes ressourcer i arbejdsproces-
sen, og hvordan vokser en arbejdsorganisa-
tions ressourcer? Og hvordan kan udviklin-
gen på disse to niveauer forbindes? 
Regenerativt arbejde kan sammenlignes 
med en balanceret kombination af videns- 
og følelsesmæssig sport (Forslin 2000). En 
med arbejder anvender altid sine fysiske, vi-
dens- og følelsesmæssige ressourcer i sit ar-
bejde (Ransome 1996) og, under optimale 
om stændigheder, udvikler disse ressourcer 
sig i righoldighed og forskellighed i stedet 
for at blive brugt op. Igennem årtier har for-
skellige teorier søgt at defi nere egenskaberne 
ved et regenerativt arbejde. På baggrund af 
et deltaljeret litterært tilbageblik (Kira 2003) 
er det temmelig åbenlyst, at mange af disse 
teorier faktisk har visse grundlæggen de fore-
stillinger til fælles. Kort fortalt, så an giver 
adskillige teoretiske modeller, at en medar-
bejders muligheder for at forstå, hånd tere og 
fi nde mening i sit arbejde er sær deles vigtigt 
i forhold til regenereringen af personlige res-
sourcer. Disse egenskaber ved regenerativt 
arbejde støder man på i den europæiske so-
cio-teknik fra 1970’erne (Thors rud & Emery 
1969) og i dens ameri kan ske modstykke, 
‘Job Characteristics’-mo dellen fra 1980’erne 
(Hackman et al. 1982). Antonovsky (1987) 
nævner præcis disse fak torer som egenska-
berne ved et ‘salutogen ic work’ (arbejde der 
bevæger et individ i retning af mental og 
fysisk sundhed) og Csikszentmihalyi (1990) 
medtager dem alle i sin teo ri om ‘fl ow’-ople-
velser (eller optimale er faringer, som bidra-
ger til væksten af et indi vids selv). 
Udover de nævnte teoriers søgen efter 
at de fi nere ‘salutogenic’ (sundhedsforstær-
kende) eller ‘godt’ arbejde, har teorier om 
arbejdspladslæring også søgt at defi nere 
egen ska berne ved arbejde, der understøtter 
in dividuel læring og udvikling. Denne gren 
af forskningen er nået frem til konklusio ner, 
der svarer til de ovenfor beskrevne modeller 
for et ‘godt’ arbejde og for ‘salutogenic work’. 
Arbejde som er varieret og kom plekst (hånd-
ter bart i betydningen ikke ens formigt), gen-
nemskueligt og oplysende (for ståeligt), invol-
verende og sam ar bejds ori en te ret (og således 
håndterbart, forståeligt og me ningsfyldt), 
sam tidig med, at det er per sonligt og socialt 
gi vende, er defi neret som arbejde, der under-
støt ter læring eller indivi duel udvikling 
(f.eks. Skule 2004; Wenger 2004; Ellström 
2003; Billett 2001). 
Det er derfor ganske uden risiko at påstå, 
at et regenerativt arbejde, som muliggør læ-
ring og udvikling på individuelt niveau, er 
for ståeligt, håndterbart og meningsfyldt. 
Der skal være forskellige ressourcer til rådig-
hed, så medarbejderen kan forstå og skabe 
me ning i sit arbejde, såvel som håndtere 
det. Endvidere, når det handler om håndter-
bar hed, skal arbejdet også byde på passende 
ud fordringer; der er en personafhængig ba-
lance mellem krav og kontrol (Karasek & 
Theo rell 1990). Regenerativt arbejde skal 
sva re til et individs personlige værdier og 
selv billede, såvel som til generelle sociale 
vær dier, og det gør grundlæggende arbejdet 
me ningsfyldt. 
Kollektiv udvikling bygger på individuel 
udvikling, det er kun lærende og udviklen-
de individer, der kan danne lærings- og ud-
viklingsfællesskaber. Crossan et al. (1999) 
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peger på at kollektiv læring starter, når et 
individ deler sine nye ideer, resultatet af 
den individuelle læringsproces, med an-
dre. På gruppeniveau kan de individuelle 
ideer blive delt, fortolket og udbygget gen-
nem fælles refl eksion og handlen (Nonaka 
1999). Nydannet viden kan så blive integre-
ret med allerede eksisterende viden på grup-
peniveau og kan resultere i nye handlemå-
der. Med tiden kan fælles tankemønstre og 
praksisser blive institutionaliseret og danne 
arbejdsorganisationens formulerede og ikke 
formulerede praksisser, processer, arbejds-
organisationens strukturer, værdier og nor-
mer (Crossan et al. 1999).
Individuel udvikling i arbejdet omsættes 
imidlertid ikke nødvendigvis til kollektiv 
ar bejds pladslæring og arbejdsorganisations-
udvik ling. Der er fl ere stadier, hvor kollek-
tive læ ringsprocesser kan blive afbrudt. For 
det første, et individ kan måske ikke dele 
sine ideer og opfattelser med andre eller der 
kan være organisatoriske skel, der forhindrer 
hende i at gøre det. For det andet har med-
arbejdergrupper måske ikke mulighed for at 
diskutere de nye ideer; den del af proces-
sen, der handler om at fortolke og integre re 
(Crossan et al. 1999) fi nder ikke sted. For 
det tredje, selvom det lykkes en gruppe med-
ar bejdere at skabe ny, fælles viden og nye 
prak sisser, så kan disse blive afvist af den 
for melle eller uformelle organisation, og de 
ud vikler sig altså ikke til institutionalisere-
de, organisatoriske praksisser. På den måde 
kan resultaterne af tidligere kollektiv læring 
hæm me både individuel og kollektiv læ-
ring (Barley & Tolbert 1997). Eksisterende 
in stitutionaliserede handlingsmønstre og 
fæl les mentale modeller kan forhindre ska-
belsen af læringsfremmende arbejde på det 
in dividuelle niveau, eller de kan forhindre, 
at kollektive læringsprocesser fi nder sted. I 
den empiriske del af denne artikel, er for-
målet at se, hvordan og hvorfor individer 
og kollektiver lærer eller ikke lærer i det mo-
der ne arbejdsliv. Det praktiske formål er at 
de fi nere organisatoriske tilgange og praksis-
ser, som muliggør individuel og kollektiv 
En gruppe fortolker ideen og integrerer
den i den fælles vidensbase og i
individuelle og kollektive handlinger
Institutionaliserede praksisser,
processer og strukturer
Et individ deler fornemmelsen eller
ideen




individuel og kollektiv udvikling
Fornemmelser
Ideer
Individuel læring og udvikling:
Forståeligt, håndterbart og
meningsfyldt arbejde
Figur 1. En skematisk illustration af den begrebsmæssige model for bæredygtig arbejdsorganisationsudvik-
ling (baseret på f.eks. Antonovsky 1987; Barley & Tolbert 1997; Crossan et al. 1999; Nonaka 1999).
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læring og på den måde bæredygtig arbejds-
organisationsudvikling. 
Figur 1 forestiller et skematisk billede af 
bæ re dygtig arbejdsorganisationsudvikling, 
hvor bå de individer og kollektiv danner, læ-
rer og ud vikler på samme tid. Figuren viser 
li geledes, hvor dan institutionaliserede møn-
stre kan hæm me individuel og kollektiv ud-
vikling. 
Forskningsspørgsmål, tilgange og 
metodik
Denne artikel er skrevet på baggrund af to 
forsk ningsprojekter, som begge har en fortol-
ken de forskningstilgang (f.eks. Sandberg 
2005). Begge projekter bygger således på den 
grund læggende antagelse, at forskning ikke 
bare skal forsøge at indfange den objektive 
vir kelighed, som den, forskningen, vedrører 
og fungerer i, men snarere på en troværdig 
måde skal søge at beskrive virkeligheden, 
som den opleves af dem, som forskningen 
ved rører. Formålet har også været at samar-
bejde med dem, som forskningen vedrører, 
med det formål, først at validere forskernes 
for tolkninger af de berørtes oplevede vir-
kelighed (se f.eks. Creswell & Miller 2000; 
Sten backa 2001), og dernæst at udfordre de 
berørtes opfattelse af deres virkelighed og 
på denne måde støtte dem i at forandre den 
vir kelighed, de er en del af. I den forstand 
har forskningsprojekterne også haft en ak-
tionsforsknings-tilgang (Greenwood & Le-
vin 1998; Reason & Bradbury 2001).
Begge forskningsprojekter har i praksis ud-
viklet sig som studier med fl ere cases og har 
begge haft deres egne forskningsspørgsmål. 
Forskningsspørgsmål, design og metoder er 
opsummeret i tabel 1. Det første forsknings-
projekt (gennemført i Sverige i 2000-2002) 
søgte at forstå, hvorfor medarbejderes per-
sonlige ressourcer bliver opbrugt i det mo-
derne arbejdsliv. De to case-organisationer 
op levede, at deres medarbejderes sundhed 
og arbejdsduelighed var truet og, i samarbej-
de med denne artikels forfatter og hendes 
forsk ningskolleger, var deres formål at for-
stå den problematiske situation bedre og 
at fi nde måder til at skabe et arbejde, som 
re genererer medarbejdernes ressourcer (se 
Kira 2003). Den forskningsmæssige interes-
se i det andet projekt (gennemført i Finland 
2004-2006) var at vurdere medarbejderes læ-
rings muligheder i det moderne industrielle 
ar bejde. Formålet var også at udtænke må-
der til at fremme arbejdspladslæring. I alt 
del tog tre industrivirksomheder med sam-
menlagt seks fabrikker i dette studie. 
Begge forskningsprojekter har således 
haft individet som udgangspunkt; hvordan 
er det muligt for et individ at lære og udvik-
le sig i sit arbejde? Som det vil blive belyst 
her under, så endte begge forskningsprojek-
ter imidlertid med også at have med kollek-
tiv udvikling at gøre; hvordan kan det og så 
blive muligt for hele arbejdsorganisatio nen, 
det vil sige udover dens individuelle medlem-
mer, at udvikle sig? Med andre ord, begge 
pro jekter endte med at lede efter begræns-
ninger og muligheder for en bæredygtig ar-
bejdsorganisationsudvikling. 
Interviews og observationer blev anvendt 
som forskningsmetoder i projekterne. I den 
første svenske case-organisation, et distrikts-
hospital, blev medarbejdere og ledere (n=33), 
som arbejdede på forskellige hierarkiske ni-
veauer i organisationen, interviewet for at 
vurdere job design, arbejdsroller og organi-
satoriske praksisser, som understøtter eller 
for hindrer regenerationen af medarbejder-
nes ressourcer. Der blev specielt fokuseret på 
afdelingsledernes arbejde, tilsyn med hospi-
talets sygeplejersker, fordi de som gruppe 
havde udvist problemer i forhold til deres 
fy siske og psykiske trivsel. Forskerne deltog 
og så som en del af hospitalets interne pro-
jektgruppe, for at forsøge at forstå årsagerne 
til de trivselsmæssige problemer, der kom 
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til udtryk hos afdelingslederne; her blev der 
anvendt deltagende observation.
I den anden svenske case-organisation, 
en lejerforening, var fokus på arbejdsvilkåre-
ne for de (ansatte) lejerrepræsentanter, som 
gennemfører de årlige huslejeforhandlinger 
med de offentlige og private udlejere (i Sve-
rige er huslejeniveauet reguleret gennem 
så danne regionale forhandlinger mellem le-
jernes og udlejernes repræsentanter). Der er 
to væsentlige aspekter ved arbejdet for de le-
jer repræsentanter, som hver er ansvarlig for 
de årlige huslejeforhandlinger i et givet geo-
gra fi sk område. På den ene side samarbejder 
lejer repræsentanterne med lejerne og deres 
valg te lokalrepræsentanter, for at holde sig 
in formeret om de lokale vilkår i lejernes 
huse og for at forbedre levevilkårene. På 
den anden side gennemfører de forhandlin-
gerne om huslejen og dens betingelser med 
ejen dommenes ejere i deres region. En lon-
gitudinal interviewundersøgelse blev gen-
nemført; arbejdsvilkår og erfaringer med 
for ståelighed, håndterbarhed og mening i 
ar bejdet (blandt andet) blev diskuteret med 
de samme lejerrepræsentanter (n=9) med et 
interval på 12 måneder imellem. I denne or-
ganisation observerede forskerne også lejer-
repræsentanternes faste ugentlige møder i 
en periode på 10 måneder. I begge case-virk-
som heder var de gennemførte interview se-
mi strukturerede og blev dokumenteret på 
bånd og på skrift. Observationerne blev do-
kumenteret via kvalitative noter. 
I det andet (fi nske) forskningsprojekt blev 
der gennemført tre casestudier – læringsmu-
lig hederne for maskinoperatører blev vurde-
ret på seks fabrikker, der er ejet af tre indu stri-
el le emballeringsvirksomheder, som f.eks. 
frem stiller mademballage af plastic og pap. 
På alle fabrikkerne blev medarbejdere, som 
betjente forskellige typer af maskiner, in-
Projekt Forskningsspørgsmål Design Metoder

















































Tabel 1. Forskningsspørgsmål, design og metoder i de to forskningsprojekter.
14  Bæredygtig arbejdsorganisationsudvikling
ter viewet, og deres arbejde blev observeret 
(n=55). Et standardiseret skema (Frieling et 
al. 2005) blev anvendt til at dokumentere 
in terviewobservationerne på kvantitativ vis, 
men der blev også gennemført kvalitative 
in terviews med de samme personer under 
an vendelse af semistrukturerede interview-
guides med åbne spørgsmål (se f.eks. Emans 
2004). I alle casestudierne både i Finland og i 
Sverige er det de udførendes (snarere end de 
ledendes) arbejde, der er blevet studeret; det 
vil sige, at det er medarbejdere, som arbejder 
direkte i organisationens service- eller pro-
duktionsprocesser, eller som arbejder som 
førstelinje-ledere, som har været i fokus. 
Resultater af casestudierne: 
Trusler og potentialer for 
individuel og kollektiv udvikling
I begge forskningsprojekter kan sammenlig-
ne lige typer af udvikling konstateres i de 
ud førende medarbejderes arbejde. Medar-
bej dernes daglige arbejde kan beskrives 
som beriget og udvidet. Eftersom alle case-
or ganisationer stræber efter en produktion, 
der er så omkostningseffektiv som muligt, 
har de strømlinet produktionen, og det ar-
bejdsopgavemæssige spillerum for den en-
kelte medarbejder er gradvist blevet udvi-
det. Nøjagtige jobbeskrivelser er, selv på 
pro duktionsniveau, afl øst af ansvarsområ-
der – i stedet for at følge en detaljeret beskri-
velse af hvilke opgaver der skal løses og 
hvor dan, er medarbejderne ansvarlige for 
be stemte service- eller produktionsresulta-
ter. De organisatoriske praksisser er imidler-
tid ikke samtidig blevet ændret, så de svarer 
til udviklingen på arbejdsaktivitetsniveau. 
De organisatoriske praksisser er stadig pri-
mært rettet mod at understøtte, kontrolle re, 
strukturere og lede opdelte, adskilte og stan-
dardiserede arbejdsaktiviteter. En ubalan ce 
eller en mangel på tilpasning mellem ar-
bejdsaktivitetsniveauet og det strukturelle 
niveau bliver resultatet (se f.eks. Barley & 
Tolbert 1997). I dette kapitel bliver manglen 
på tilpasning eksemplifi ceret gennem de to 
forsk ningsprojekter, hvor konsekvenserne 
er forhindringer for både individuel og kol-
lektiv udvikling og således også bæredygtig 
arbejdsorganisationsudvikling. 
De post-bureaukratiske træk ved det 
daglige arbejde
Det daglige arbejde for de udførende medar-
bej dere i de fi nske og svenske case-organisa-
tio ner er karakteriseret ved ret vidtstrakt 
ar bejdsmæssigt spillerum og høj grad af 
selv styre. I stedet for at være bureaukratisk 
ind skrænket af at skulle yde en bestemt ser-
vice eller at arbejde med en begrænset del 
af produktionsprocessen, har medarbejder-
ne et ganske omfattende ansvar for den ser-
vice- eller produktionsproces de arbejder i. 
Dette bliver specielt tydeligt, når man stude-
rer det relativt traditionelle industriarbejde 
på de fi nske emballeringsvirksomheder. Ma-
skin operatørerne har et omfattende ansvar 
for produktionsresultaterne fra deres maski-
ner; de behersker alle de arbejdsopgaver, der 
kræves for at betjene maskinen, og de gen-
nem fører selv deres arbejde, fra indstillin gen 
af maskinen til en kundes ordre, til kørslen 
af produktionsserien og, til sidst, kontrol-
len af kvaliteten af deres produkter. De inter-
viewede medarbejdere, på alle de fi nske fa-
brikker, giver udtryk for, at de er eksperter i 
eget arbejde og at kun de ved, hvordan det 
skal gøres. Kontakten til de nærmeste lede-
re vedrører primært de sjældne problemer, 
som medarbejderne ikke selv kan løse, eller 
til bestemte administrative spørgsmål (som 
f.eks. arbejdstider og ferier). Adskillige af de 
in terviewede udtaler også, at der er sket en 
ændring i den henseende; tidligere førte de 
nærmeste ledere et langt mere direkte tilsyn 
med arbejdet og arbejdet blev udført efter 
deres ordrer. Nu træffer maskinoperatørerne 
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selv de daglige beslutninger i deres arbejde, 
og forholdet til ledelsen opleves som mere 
sam arbejdsorienteret end kontrollerende. 
Selvstyre i det daglige arbejde betyder og-
så, at medarbejderne er nødt til at medregne 
mange faktorer, som ikke umiddelbart er en 
del af deres konkrete arbejde. På det sven-
ske hos pital, for eksempel, er afdelingsleder-
nes arbejde direkte påvirket af de politiske 
be slut ninger, som regulerer det offentlige 
sund hedsvæsen; for eksempel ender nye kva-
litetsledelsesmetoder eller sundhedsproce du-
rer, indført via politiske beslutninger, di rekte 
i ‘ting at gøre’-bunken på afdelingsle der nes 
skriveborde. På de fi nske emballa ge in dustri-
virksomheder er maskinoperatø rer nes arbej-
de direkte påvirket af større krav fra kun-
der ne om højere kvalitet og vi suelt mere 
til talende emballage. I forhold til kravene fra 
or ganisationernes omgivelser fun gerer hver-
ken de højere niveauer i det or ganisatoriske 
hierarki eller medarbejdere i ekspertstillinger 
som ‘buffere’; medarbejderne må selv skabe 
plads til et hvilket som helst nyt krav, deres 
arbejde stiller, og tilpasse deres arbejdsmeto-
der i overensstemmelse hermed (selvstyren de 
som de er til at vælge, hvordan de arbejder). 
Arbejdsområdet er udvidet, og som følge 
der af afspejler ethvert krav fra omgivelserne 
sig direkte i de udførendes arbejde. På den 
måde kan medarbejdernes arbejde beskrives 
som komplekst, fl ydende, grænseløst og selv-
styret – alle kendetegn ved post-bureaukra-
tisk arbejde (f.eks. Heckscher 1994; Howard 
1995; Allvin et al. 1999). Denne type arbejde 
er opstået, snarere end udtænkt, som en kon-
sekvens af et økonomisk og konkurrence-
mæssigt pres, der har gjort det nødvendigt 
at strømline arbejdsprocesserne og reducere 
det bekostelige direkte opsyn. Den teknolo-
gi ske udvikling (i form af mere forfi nede 
og automatiserede produktionsmaskiner og 
kon torudstyr) såvel som den stigende vægt 
på ligestilling og ‘empowerment’ (snarere 
end underordning) som tidens sociale vær-
dier har også spillet en rolle i dette arbejdes 
op ståen. 
Sådanne post-bureaukratiske egenskaber 
ved det daglige arbejde som dets grænseløs-
hed og stigende grad af selvstyre har også ud-
videt horisonten hos medarbejderne. Ef ter-
som de i stigende grad har ansvaret for de res 
arbejde, og eftersom de i stigende grad skal 
træffe beslutninger vedrørende det daglige 
arbejde, er medarbejderne også be gyndt at 
overveje de principper, som ar bejds processen 
foregår efter, og de bedste må der at udføre 
deres eget arbejde og arbejdsprocessen som 
helhed. Snarere end at fokusere på at udføre 
deres arbejde som det er, begynder de at gøre 
sig tanker om de mest meningsfulde og hen-
sigtsmæssige må der at arbejde på. 
Hospitalets afdelingsledere og lejerfore-
ningens lejerrepræsentanter beskriver hver 
især alternative arbejdsmæssige virkelighe-
der i forhold til tingene. Afdelingslederne 
vil gerne fokusere på udvikling af plejepro-
cesserne og på at støtte sygeplejerskerne i 
deres arbejde, men virkeligheden er, at de 
ho vedsageligt arbejder som administrato-
rer, der tager sig af løn og arbejdsfordeling 
ved hjælp af computere. Et nyt edb-styret 
løn administrationssystem er for nyligt ble-
vet taget i brug og har efterladt afdelingsle-
derne med begrænset tid til andet end at 
taste sygeplejerskernes arbejdstider ind i 
sy stemet. En afdelingsleder gav udtryk for 
sin frustration over det forkerte fokus i sit 
arbejde på følgende måde: 
“og det arbejde som du faktisk er uddannet 
til… du skulle udvikle plejearbejdet, du skul-
le støtte personalet… det har du ikke tid til. 
Det giver ikke nogen mening.”
I lejerforeningen ønsker lejerrepræsentanter-
ne at være en del af den folkelige bevægelse; 
at prioritere samarbejdet med lokale bebo ere 
og de valgte repræsentanter for lejerne og at 
arbejde for at forbedre lejernes levevilkår. I 
16  Bæredygtig arbejdsorganisationsudvikling
virkeligheden presser den øverste ledelse i 
lejer foreningen, såvel som dens politiske le-
del se, på for at få ‘professionelle’ forhandlin-
ger, som foregår omkostningseffektivt og i 
et hurtigt forløb mellem en lejerrepræsen-
tant og en udlejer. I stedet for at befi nde sig 
ude blandt lejerne, burde repræsentanterne 
gen nemføre forhandlingerne hjemme på 
kon toret. Nogle af lejerrepræsentanterne 
op lever, at dette gør deres arbejde til ‘bare 
ar bejde’ – ånden fra den folkelige bevægelse 
vil gå tabt.
På de fi nske industrifabrikker har maskin-
operatørerne ikke den slags konfl ikter imel-
lem, hvad deres arbejde i realiteten består af, 
og hvad de mener det burde bestå af, men 
de stræber alligevel efter mere vidtgående 
ind fl ydelsesmuligheder, når det handler om 
produktionsplanlægningen. Deres horisont 
er også blevet udvidet fra kun at handle om 
at udføre det daglige arbejde til at fastlægge 
prin cipperne for det. De interviewede maskin-
operatører overvejer spørgsmål i rela tion til 
pro duktionsplanlægning og -styring (hvor-
dan råmaterialerne skal behandles på maski-
nen for at opnå en uproblematisk arbejds-
proces, hvorved forskellige kundeordrer kan 
ud føres og omstillingstiden reduce res). De 
er også optagede af maskinernes til stand, de 
har klare meninger om, hvordan maskiner-
ne burde vedligeholdes, og hvil ken teknisk 
udvikling, der bør eller kan iværk sættes på 
maskinerne. De interviewede medarbejdere 
ønsker tydeligvis at opnå ind fl ydelse på de 
‘rammebetingelser’, som re gulerer deres ar-
bejde. Eftersom de er ansvarlige for produk-
tionsresultaterne, synes de også, at de burde 
have indfl ydelse på den må de produktions-
arbejdet fungerer på. 
De bureaukratiske grænser for 
selvstyre og indfl ydelsesmuligheder
Medarbejdernes daglige arbejde rummer på 
den måde post-bureaukratiske træk – medar-
bejderne er ansvarlige for et omfattende og 
selvstyret jobindhold, og grænserne i arbej-
det bliver mere og mere fl ydende eller gen-
nemtrængelige. Medarbejderne bærer også 
et personligt ansvar for deres arbejde; de vil 
ikke kun have mulighed for indfl ydelse på 
det daglige arbejde, de vil også have indfl y-
delse på de principper arbejdet udføres efter. 
De post-bureaukratiske karakteristika ved 
det daglige arbejde, kommer imidlertid ikke 
au to matisk til udtryk i en tilsvarende række 
post-bureaukratiske principper og praksisser, 
som en organisation fungerer efter; proble-
met i alle case-organisationerne er, at de in-
stitutionaliserede, organisatoriske antagelser 
stadig følger en bureaukratisk snarere end en 
post-bureaukratisk logik.
På det svenske hospital og i lejerforenin-
gen kommer det herskende bureaukrati til 
ud tryk i organisatoriske principper, som 
for udsætter en ret upersonlig opførsel fra 
med arbejderne: Upersonlighed er et nøgleka-
rak teristika ved den bureaukratiske tilgang 
(Kal linikos 2003). På hospitalet har vægtnin-
gen af de administrative rutiner ført til afde-
lingsledernes computer-centrerede arbejde 
(f.eks. den tidsrøvende opgave med det edb-
sty rede lønadministrationssystem), snarere 
end et menneske- og udviklingsorienteret ar-
bejde. I lejerforeningen er professionelle og 
omkostningseffektive forhandlinger forven-
tet at fungere efter ‘best practice’-metoder, i 
ste det for at basere sig på lejerrepræsentan-
tens personlige viden om de lokale forhold. 
I begge case-organisationer er bureaukratiets 
organisatoriske antagelsers også tydelige på 
den måde, at medarbejderne ikke rigtig har 
haft mulighed for at skabe meningsfulde 
ar bejdsroller i samarbejde med den øverste 
le delse. Behovet for at diskutere alternative 
job roller eller tilgange i arbejdet (f.eks. en 
uper sonlig versus personlig tilgang i arbej-
det) er ikke blevet anerkendt i case-organisa-
tionerne, fordi i den bureaukratiske verden 
er sådanne diskussioner ikke nødvendige. 
Den øverste ledelse kan ganske enkelt forud-
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bestemme, hvordan medarbejderne skal ar-
bejde. Nedskrevne jobbeskrivelser eksisterer 
ganske vist hos case-organisationerne, men 
in gen (hverken den øverste ledelse eller med-
ar bejderne) betragter dem som gyldige do-
kumenter. Det er åbenlyst, at arbejdet ikke 
længere lader sig udføre på baggrund af så-
danne forudbestemmelser, eftersom medar-
bejderne selv og de skiftende produktionsbe-
tingelser uafbrudt ændrer arbejdet og stiller 
nye krav til det. Der vil tydeligvis være et 
behov for samarbejdsorienterede diskussio-
ner om prioriteringer og grænser i arbejdet, 
men case-organisationerne er ikke nået til at 
gen nemføre sådanne diskussioner. Som en 
konsekvens heraf ender arbejdsfunktionerne 
med at være dårligt defi nerede og medarbej-
derne med at være overbelastede og tynget 
af modsatrettede krav. 
På de undersøgte fi nske industrifabrikker 
kommer uoverensstemmelserne mellem det 
post-bureaukratiske daglige arbejde og de 
bu reaukratiske organisatoriske tilgange til 
ud tryk i den grad af indfl ydelse, som med-
ar bejderne har på de ‘rammebetingelser’, 
som sty rer produktionsprocesserne. I bed-
ste fald kan disse muligheder for indfl ydelse 
beskrives som tilfældige; nogle gange opnår 
med arbejderne indfl ydelse på rammebe-
tin gelserne, andre gange gør de ikke. For 
ek sempel er det ret almindeligt, at maskin-
operatørerne opnår indfl ydelse på planlæg-
ningen af produktion – den rækkefølge som 
kun dernes ordrer bliver fremstillet i. I den 
forstand har maskinoperatørerne indfl ydel-
se på den måde produktionsprocessen kø-
rer. Samtidig har operatørerne på fl ere af de 
un dersøgte fabrikker imidlertid langt færre 
ind fl ydelsesmuligheder, når det handler om 
deres maskiners tilstand – for eksempel har 
de ingen indfl ydelse på vedligeholdelsesplan-
læg ningen, der besluttes af de overordnede. 
På den måde ender maskinoperatørerne 
med at have ansvaret for det arbejde, der ud-
føres med maskiner hvis tilstand, de ikke har 
nogen indfl ydelse på! Maskinoperatørerne 
har også ret uregelmæssige muligheder for 
at dele deres ideer med kolleger og for at ar-
bejde videre med disse ideer i fællesskab. På 
nogle af de undersøgte fabrikker i Finland ar-
ran geres der ikke faste møder for produktions-
arbejderne. På de fabrikker, hvor sådanne 
mø der eksisterer, beskriver maskinoperatører-
ne, at møderne fokuserer på spredningen af 
‘top-down’-information snarere end diskus-
sioner om produktionsarbejdet og dets ak-
tuelle spørgsmål blandt medarbejderne. På 
den måde viser den bureaukratiske organi-
sations mentalitet sig også i dette tilfælde; 
med arbejdernes behov for at diskutere deres 
arbejde og træffe kollektive beslutninger om 
det er ikke blevet anerkendt. 
Individuel og kollektiv udvikling
De post-bureaukratiske karakteristika ved 
arbejdet i alle case-organisationerne under-
støtter læring på et individuelt niveau. Eks-
panderende og selvstyrende arbejde er kom-
plekst og varierende og gør det muligt for en 
med arbejder, at se nye situationer i øjnene 
og lære af dem. Et sådan arbejde indeholder 
også samarbejde så vel som udveksling af 
viden (begge fremmende for arbejdspladslæ-
ring), eftersom det er tanken, at medarbej-
derne skal forholde sig selvstyrende til alle 
pro blemer de støder på, og eftersom det 
for ventes, at de tilpasser sig skiftende vilkår 
og udfordringer i deres arbejde. I alle case-or-
ganisationerne ser de interviewede med ar bej-
dere de post-bureaukratiske træk ved deres ar-
bej de i et positivt lys. Et dagligt arbejde, der 
kræ ver en sand videns- og fø lelsesmæssig 
ind sats, opleves som menings fuldt. Casestu-
dierne peger imidlertid på, at et arbejde med 
post-bureaukratiske træk, når det er placeret i 
et bureaukratisk organi sationsmiljø, også vil 
true regenerationen af de personlige ressour-
cer. Eftersom de or ganisatoriske tilgange ikke 
understøtter det daglige arbejde som det er, 
og eftersom in stitutionaliserede antagelser 
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begrænser med ar bejdernes muligheder for 
at opnå indfl ydelse på måden deres arbejde 
skal udføres, bliver det stadig vanskeligere 
for medarbejdere at forstå, håndtere og fi nde 
mening i deres arbejde. 
Medarbejderne føler et ansvar for de-
res arbejde, de vil gerne opnå indfl ydelse 
på, hvordan det udføres, og eftersom de 
bu reaukratiske praksisser ved ‘top-down’-
le delse forhindrer dette, bliver det stadig 
van skelige at forstå arbejdet og dets priorite-
rin ger. Som afdelingslederen på det sven-
ske hospital siger, så giver det ikke nogen 
me ning, når det organisatoriske system 
for langer, at en medarbejder prioriterer op-
gaver, som hun selv oplever som mindre 
væsentlige. På samme måde har de fi nske 
ma skinoperatører vanskeligt ved at forstå, 
hvorfor de ikke kan opnå indfl ydelse på pro-
duktionsplanlægningen eller deres maski-
ners tilstand, og hvorfor de er nødt til at 
ar bejde ved maskiner, der næsten er ved at 
fal de fra hinanden, eller arbejde ifølge en 
pro duktionsplan, de ved hvordan de kan 
gøre bedre. Oplevelsen af uforståelighed for-
mindsker også oplevelsen af håndterbar hed. 
I det industrielle miljø i Finland fortsæt ter 
medarbejderne med at arbejde med ikke 
helt optimale produktionsdesign og planer, 
men de oplever, at produktionsprocesserne 
ville kunne køre mere glat og effektivt, hvis 
bare der blev lyttet til deres forslag. På det 
sven ske hospital og i lejerforeningen kul-
minerede håndterbarhedsproblemerne til 
sidst i alt for meget arbejde, eftersom af-
delingslederne og lejerrepræsentanterne 
for søgte at udføre både det arbejde, som 
deres organisation vil have dem til at ud-
føre, og det arbejde, som de selv synes, de 
bur de udføre. Afdelingslederne forsøger at 
være både administratorer og en støtte for 
sy geplejerskerne, og lejer-repræsentanterne 
for søger at gennemføre de professionelle for-
handlinger, samtidig med at de nægter at 
opgive samarbejdet med de lokale bebo e re 
og repræsentanterne for lejerne. I Karaseks 
& Theorells (1990) betydning, har med-
ar bejderne selvbestemmelse i forhold til, 
hvordan de håndterer deres arbejde, men 
de ender stadig med at være overanstreng-
te; det dobbelte sæt af krav i jobbet, det 
post-bureaukratiske daglige arbejde og de 
bu reaukratiske organisationspraksisser, er 
gan ske enkelt for stor en belastning. Derud-
over er den selvbestemmelse, som medarbej-
der ne har, ikke tilstrækkelig, eftersom den 
er begrænset til deres daglige arbejde, snare-
re end til arbejdets principper. 
Oplevelsen af mening er også truet, efter-
som medarbejderne ikke kan opnå indfl ydel-
se på deres arbejdsfunktion eller rammebetin-
gel serne for deres arbejde – hvad arbejdet 
grund læggende går ud på eller hvordan ar-
bejdsprocesserne foregår. I de fi nske emballe-
ringsvirksomheder fører sådanne situationer 
til mere eller mindre alvorlige konfl ikter mel-
lem medarbejderne og deres ledere eller an-
dre funktionæransatte, som planlægger pro-
duk tionsprocesserne. Ret ofte fremhæver de 
in terviewede at “dem ovenpå forstår ikke vores 
ar bejde.” I de svenske case-organisationer op-
fat ter de interviewede de modstridende syn 
på medarbejdernes rolle i arbejdet, som fø-
ren de til medarbejderudskiftning (specielt 
på hospitalet) og stressrelateret sygeorlov i 
lejer foreningen. 
Den måde bureaukratiske organisationstil-
gan ge forhindrer kollektiv læring, bliver me-
get tydelig i casestudierne fra den fi nske em-
balleringsindustri. Maskinoperatørerne er 
tydeligvis i stand til at lære nyt i deres arbej-
de. Når de for eksempel er ansvarlige for pro-
duktionsresultaterne på deres maskiner, er 
de nødt til også at fi nde ud af, hvordan nye 
produkter bedst kan fabrikeres (f.eks. hvor-
dan maskinen skal indstilles og tilpasses til 
det nye produkt). På samme måde kan de 
læ re af de maskinproblemer, de bliver nødt 
til at løse. Der er imidlertid kun begrænsede 
mu ligheder for at dele, det man har lært, 
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med de andre medarbejdere, eftersom der 
ikke er faste møder eller eftersom, de møder 
der bliver afviklet, er domineret af ledelses-
mæssige informationsmonologer i stedet 
for dialog mellem ledelse og medarbejdere 
om arbejdsrelaterede spørgsmål. Dernæst, 
idet medarbejdernes forslag til udvikling 
af produktionsdesign og planlægning, så-
vel som maskinernes tilstand, bliver tildelt 
ret tilfældig opmærksomhed, er de enkelte 
med arbejderes ideer ikke i stand til at starte 
kol lektive læreprocesser. Også her forhin-
drer den bureaukratiske mentalitet kollektiv 
læ ring; retten til at bestemme over arbejds-
organisationens udvikling og forandring er 
overdraget til ledelsen, og medarbejdernes 
ideer bliver kun lejlighedsvis inkluderet i 
ud viklingsarbejdet. De tidligere erfarede 
og institutionaliserede principper om ‘top-
down’-ledelse sejrer og begrænser kollektiv 
læ ring, som bygger på individuel læring. 
Diskussion
Regenerativt arbejde, som muliggør et individs 
trivsel og udvikling, er ovenfor blevet de fi neret 
som forståeligt, håndterbart og me nings fuldt. 
Den seneste udvikling i arbejdslivet, som pe-
ger i retning af en overgang fra bu reaukrati 
til en mere post-bureaukratisk men talitet, ser 
ud til at byde på både muligheder for et rege-
ne rativt arbejde og trusler i forhold til dets 
ek sistens. Post-bureaukratisk arbejde gør det 
mu ligt for medarbejdere at engagere sig fuld-
stændigt i deres arbejde. Den bureaukratiske 
uper sonlighed bliver for vandlet til personlig 
til stedeværelse og per sonlig ansvarlighed, når 
med arbejdere in volverer sig i et komplekst og 
selvstyret arbejde. 
Casestudierne tyder imidlertid på, at for-
ståelse og håndterbarhed er truet i et sådan 
post-bureaukratisk arbejde. En af grundene 
til dette er, at arbejdets forståelighed og 
hånd terbarhed måske bliver undermineret 
af blandede signaler. Det daglige arbejde 
kræ ver en mere post-bureaukratisk tilgang, 
imens den måde organisationen fungerer på 
– dens styrings- og kontrolmekanismer, dens 
kom munikationsmønstre – stadig følger den 
bu reaukratiske logik. For medarbejderne er 
det frustrerende at forsøge at danse til disse 
to rytmer på samme tid; det gør det vanske-
ligt at forstå arbejdet – hvordan det skal ud-
føres og hvad der virkelig er det vigtigste i 
det. At danse til de to forskellige rytmer på 
sam me tid er også hårdt arbejde; arbejdsbyr-
den vokser, når medarbejdere forsøger at 
gen nemføre både deres post-bureaukratiske 
stræ ben og de bureaukratiske krav, der stilles 
til dem. Arbejdets uforståelighed og uhånd-
terbarhed kan med tiden også bringe ople-
velsen af mening i fare. Arbejdet giver ikke 
mening, når en medarbejder er nødt til at 
udfylde en rolle, som ikke virker menings-
fuld eller udfører en opgave på en måde, der 
opleves som ikke helt optimal. 
Derudover bringer sammenstødet mel-
lem post-bureaukratisk arbejde, med dets ka -
rakteristika og bureaukratiske organisations-
tilgange, også kollektiv læring i fare. In denfor 
det post-bureaukratiske arbejde, har med-
arbejdere mulighed for at lære nyt i alle de 
tilfælde, hvor de støder på og håndte rer 
si tuationer, vedrørende deres ret brede ræk-
ke af opgaver og selvstyrede arbejde. Som 
ca sestudierne på de fi nske industrifabrik-
ker imidlertid viser, så forvandles en sådan 
in dividuel læring ikke til kollektiv læring, 
hvis de bureaukratiske organisationspraksis-
ser forhindrer medarbejdere i at dele deres 
ideer og tage del i kollektive læringsproces-
ser. Ydermere kan den bureaukratiske ‘top-
down’-mentalitet også forhindre kollektiv 
læ ring, eftersom medarbejdernes forslag til 
ud vikling ikke opfattes som vitale spirer for 
kol lektiv læring og ikke behandles på en or-
dentlig måde.
På den måde, ser den eneste udvej ud til 
at være at skabe en organisatorisk ramme, 
som svarer til det post-bureaukratisk ar-
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bejde. Det første skridt er, på både medar-
bejder- og ledelsesniveau, at anerkende be-
hovet for nye organisatoriske tilgange, der 
relaterer sig til selvstyre, deltagelse og sam-
arbejde (for en lignende konklusion, se Clau-
sen & Olsén 2000). Der er nødt til at være 
en fælles forståelse af, at de traditionelle bu-
reaukratiske antagelser, der begrænser selv-
styre og deltagelse til det daglige arbejdes 
do mæne, og som begrænser samarbejde til 
spred ning af ‘top-down’-information, ikke 
læn gere svarer til behovene i det daglige ar-
bejde. De forskningsmæssige indgreb, der 
er diskuteret i denne artikel, har i den for-
stand udgjort et ‘wake-up call’ for case-or-
ganisationerne. Selvom der var bevidsthed 
om manglen på individuel og kollektiv ud-
vikling, har det ikke været uproblematisk 
at anerkende de herskende bureaukratiske 
or ganisatoriske antagelser som årsagen til 
disse problemer. 
Men hvordan ville post-bureaukratiske 
or ga nisatoriske tilgange og praksisser så se 
ud? Ca sestudierne viser, at et vigtigt ka-
rakteristika ved en post-bureaukratisk or-
ganisation er dens vedvarende evne til at 
for vandle, snarere end dens tillid til forudsi-
gelige, upersonlige or ganisatoriske praksis-
ser. Medarbejdere og ledelse er nødt til, på 
en samarbejdsorienteret måde, at gå ind i 
dis kussioner om arbejdsfunk tio ner, opgaver 
og enkelte medarbejderes ideer. Fra medar-
bejderens synspunkt, kan så danne diskus-
sioner hjælpe med at forme hen des rolle og 
op gaver i en mere forståelig, hånd terbar og 
me ningsfuld retning. Set fra hele arbejdsor-
ganisationens synspunkt muliggør sådan-
ne diskussioner, at medarbejdere kommer 
frem med deres ideer, at de deler dem med 
hin anden og viderebearbejder dem i fælles-
skab. Dette understøtter kollektiv læring og 
hol der også arbejdsorganisationens institu-
tio naliserede tilgange og praksisser i bevæ-
gelse; medarbejdere har mulighed for at 
dis kutere og sætte spørgsmålstegn ved den 
måde tingene fungerer på. Fora og værktøjer 
i forhold til sådan en samarbejdsorienteret 
ar bejdsorganisationsudvikling skal skabes 
helt bevidst; møder med ledelsesmonologer 
skal udvikles i retning af dialog om aktuelle 
spørgsmål vedrørende arbejdsgangen. På 
den måde opstår regenerativt arbejde og kol-
lektiv læring, ikke fordi de er skabt inden for 
en post-bureaukratisk organisation, snarere 
fordi de vedvarende bliver søgt efter her in-
denfor.
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